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УПРАВЛІННЯ ЕФЕКТИВНІСТЮ В ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ПРОЕКТАХ 
ДОПОМОГИ ВИМУШЕНИМ МІГРАНТАМ 
Стаття розглядає  основні тенденції системи управління в реалізації проектів з 
швидкого відновлення територій, що приймають переселенців, за умов обмеженості 
організаційних та часових ресурсів. Огляд тенденцій згруповано у три сфери: ієрархія 
управління, сумісність систем талюдський фактор. Визначено,що  при розгортанні 
організаційних ситем швидкої дії існує потяг до насадження заорганізованості на всіх 
ланках, прагнення з самого початку все контролювати. Однак, коли вони розгорнулися, 
приходить розуміння того, що баланс свободи дій та порядку знаходиться більшою 
мірою на стороні делегування та самостійної ініціативи виконавців. З’ясовано, що за 
різних типів менеджменту (формально–представницького та операційного) 
структура проекту існує, але у першому більш ієрархізована, внутрішньо по–свойому 
демократична, а у другому ієрархія є простою, але періодично вона переходить у стан 
нестабільності. Визначено шляхи задовільного перебігу систем проектного циклу за 
таких умов. 
Ключові слова: ефективність, організаційна стома, організаційна ієрархія, 
заорганізованість, сумісність систем. 
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УПРАВЛЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ В ТЕРРИТОРИАЛЬНЫХ ПРОЕКТАХ 
ПОМОЩИ ВЫНУЖДЕННЫМ МИГРАНТАМ 
Статья рассматривает основные тенденции системы управления в реализации 
проектов быстрого восстановления территорий, принимающих переселенцев, в 
условиях ограниченности организационных и временных ресурсов. Обзор тенденций 
сгруппирован в три сферы: иерархия управления, совместимость систем и 
человеческий фактор. Определено, что при развертывании организационных ситем 
быстрого действия существует тяга к насаждения заорганизованности на всех 
уровнях, стремление с самого начала все контролировать. Однако, когда они 
развернулись, приходит понимание того, что баланс свободы действий и порядка 
находится в большей степени на стороне делегирования и самостоятельной 
инициативы исполнителей. Установлено, что при различных типах менеджмента 
(формально–представительского и операционного) структура проекта существует, 
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но в первом случає она более иерархизована, хотя внутри по–своему демократична, а 
во втором иерархия является простой, но периодически она переходит в состояние 
нестабильности. Определены пути удовлетворительного функционирования систем 
проектного цикла в таких условиях. 
Ключевые слова: эффективность, организационная усталость, 
организационная иерархия, заорганизованность, совместимость систем. 
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PERFORMANCE MANAGEMENT IN TERRITORIAL FORCED MIGRANTS 
ASSISTANCE PROGRAMS 
The article examines the main trends in the management of early recovery projects in 
the areas accepting IDP migrants under conditions of limited organizational and time 
resources. The review of trends is grouped in three areas: management hierarchy, 
compatibility and human factor. It has been determined that during the deployment of 
organizational system of quick action, there is a desire for planting micromanagement at all 
levels, striving initially to control everything. However, when the ystem modules are 
deployed, the understanding emerges that the balance of discretion and order is more on the 
side of the delegation and independent initiative of the partners. It was found that under the 
varying types of management (executive formal and operational) the structure of the project 
still exists, but in the first case it is more hierarchic and more internally democratic in its own 
way, and in the second – hierarchy is simple, but occasionally it goes into the state of 
instability. Pathways of satisfactory progress of the project cycle under these conditions have 
been recommended. 
Key words: efficiency, organizational wear–out, organizational hierarchy, 
micromanagement, compatible systems. 
 
Постановка проблеми: Протягом 2014–2016 рр.  в Україні реалізовано ряд 
проектів у сфері раннього відновлення територій та громад, які прийняли на 
проживання внутрішньо–переміщених осіб (вимушених внутрішніх мігрантів) з зони 
конфлікту на Сході. Через швидкий та водночас комплексний характер таких проектів 
вони втілюються нетипово та їх підходи до організації праці відрізняються. Часто через 
швидкість у реалізації в управлінні можна помітити недоліки, на подолання яких і 
спрямована дана стаття. Нижче наведені узагальнені спостереження та рекомендації, 
сформульовані автором в ході дослідження окремих елементів таких проектів. 
Мета статті:  проаналізувати основні тенденції системи управління в реалізації 
проектів з швидкого відновлення територій, що приймають переселенців, за умов 
обмеженості організаційних та часових ресурсів, та визначити шляхи задовільного 
перебігу систем проектного циклу за таких умов. 
Виклад основного матеріалу. Попередні дослідження такого типу для України 
з’явилися у 2015 р., серед дослідників можна згадати І. Добка (організаційно–
гендерний підхід), Л. Тарасенка (ресурсно—правовий підхід),  а також В. Середу 
(підхід на основі людського капіталу).  В цілому, рекомендації щодо удосконалень 
механізму управління групуються у три сфери: 1) ієрархія управління, 2) сумісність 
систем та 3) людський фактор. Саме у таких трьох напрямах ми зосередимо виклад 
матеріалу за цією темою. 
Ієрархія керівництва проектами на вищому та опраційному рівнях. 
Аналізуючи роль формального керівника у структурі впровадження проекту з 
швидкого відновлення території, варто чітко усвідомлювати, чи ця особа наверху 
знаходиться тому, що приймає стратегічні візіонарні рішення, чи просто тому, що 
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делегувала собі повноваження контакту з вищими рівнями управління та 
представницькі функції за мовчазної згоди колективу. І перший, і другий варіант є 
життєздатними, лише у першому структура більш ієрархізована, внутрішньо по–
свойому демократична, а у другому– схожа на цех, де ієрархія проста, але часом вона 
зривається у стан нестабільності і лякає членів загрозою надмірного та раптового 
«закручування гайок». У всякому разі, для ефективного спілкування із структурою 
необхідно ідентифікувати, хто саме приймає ті рішення, які дозволяють структурі жити 
і розвиватися. 
Водночас, яким може бути рішення щодо збереження ефективності 
організаційної структури, коли на верхній ланці ієрархії прогресують проблеми 
менеджменту? Рекомендуємо відділити усі модулі діяльності по максимуму, створити 
міні–проектні одиниці з самодостатніми субпідрядами та модулями робіт, спиратися на 
документи та гарні стосунки з контактними особами з тієї частини організації, що 
зачіплена впливом «верхньої ланки». Тактичним прийомом є замкнення субпідрядів у 
самодостатні одиниці із майже закритим циклом менеджменту та продукту, однак, 
погоджувати з представниками «верху» принципові етапи та готові результати, 
спираючись на гарні стосунки, розсудливість та контрактні документи. 
У подібних проектах, де все робиться швидко, виникає питання: що робити, коли 
існує ситуація, де замовник прагне спілкуватися з працівниками партрнера «через 
голову» їх керівника та узгоджувати питання без його участі? З одного боку, це 
порушення організаційної  та проектної субординації. З іншого боку, це ситуація, коли 
включення даного керівника лише додасть йому зайнятості і не вплине на ефективність 
в цілому. Ймовірним рішенням може бути дозвіл підлеглим контактувати з 
працівником замовника з даних питань, при цьому підлеглі повідомляють керівника 
про хід справ (щотижня коротко, як нарада чи по телефону), а пишуть йому лише у 
випадку, коли, на їх відчуття, ситуація виходить з під контролю чи йде некеровано, 
занадто напружено, відходить від звичного порядку або може це зробити ближчим 
часом. Тоді вони повідомляють керівника за 3 дні до потенційного розвитку подій. При 
цьому підлеглі мають мати чітке уявлення про межі своїх дій, про ситуацію та маневр у 
ній, розуміти свою роботу та мати здатність приймати самостійні рішення. Також, цю 
схему варто скоріше використовувати у делегуванні тим підлеглим, що мають 
схильність до самостійності та досвід керівництва автономними модулями діяльності. 
Сумісність складних систем з бюрократією. Коли  швидкі, складні та 
ефективні проектні системи лише розгортаються, то існує потяг до насадження 
заорганізованості на всіх ланках, прагнення з самого початку все контролювати. Однак, 
коли вони розгорнулися, приходить розуміння того, що баланс свободи дій та порядку 
лежить більше на стороні делегування та самостійної ініціативи виконавців. 
Заорганізованість, зокрема, показує свою небезпечну сторону, зокрема, тоді, коли 
примається рішення ще раз перевіряти та санкціонувати купівлю товарів із списку 
понад тисячу позицій, які вже були поняд місяць відсортовані, згруповані, перевірені 
цим та іншим підрядником, а також кожна позиція обгрунтована фінальним 
бенефіціаром у спеціальному проектному документі та додатку до бюджету. 
Витрачання цінного часу керівного працівника (або навіть рішення про це) на 
перепровірку та прийняття у ручному режимі рішень про те, чи купувати, наприклад, 
товар вартістю екв. 70 доларів у програмі фінансування вартістю екв. 450 тис доларів є 
одним із елементів заорганізованості. Якщо менеджер, набравшись сил зранку, приймає 
таке рішення, то він чи вона має усвідомлювати, як вписати його у робочий потік, у 
графік та у ритм використання ресурсів та чи взагалі передбачувані зусилля 
вартуватимуть часу співробітників, які займються цією повторною звіркою в 
центральному офісі. Із вищевказаним пов’язаний відомий усім керівникам 
мікроменедждмент – це, наприклад, ситуація, коли приймається рішення 
затверджувати на рівні керівництва програмою сценарії урочистого заходу на основі 
відремонтованого об’єкту інфраструктури в маленькому селі, що бере участь у 
національній програмі розвитку територій. Або прийняття та оголошення такого 
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рішення сьогодні та відміна його завтра. І, якщо можна зрозуміти таке бажання 
контролю на територіях, що знаходяться у кризовій ситуації та можуть бути «не 
готовими» до заходу, то прийняття тотального рішення про затвердження сценаріїв 
мало зрозуміле.  
Правда, можливо зрозуміти бажання такого контролю центру над місевим 
сільським партнером, якщо згадати про те, які це два різних світи. Адже життєві 
позиції міста і села у таких програмах виявилися кардинально різними і отже люди, 
адаптовані для життя у цих різних типах поселень, зокрема і внутрішньо–переміщені 
особи, є суттєво різними. Про цю різницю можна казати і з іншого боку, розглядаючи 
життєві позиції зовнішнього донора чи інвестора з одного боку, та місцевого власника 
місцевих ресурсів як акцептора інвестиції – з іншої. Вони знаходяться здебільшого у 
протилежних секторах економіки та світогляди їхні мають різні мотиви та опірні точки. 
Вони, ймовріно, мають пару спільних цілей, але мотивація їх досягнення та побудова 
стратегії для їх досяггення кардинально відрізняються. Також, вони зазвичай у різних 
фінансово–вагових категоріях, де зовнішній інвестор переважає. Тому, це початково 
нерівне партнерство, і ускладнене воно бажанням маніпулювати з боку місцевого 
партнера, за наявності вектору примусу зі сторони «центру». Саме тому, варто визнати 
доречність стратегій на збільшення масштабів агропідприємств, якщо розглядати це з 
позиції великого інвестора, і також це дає розуміння невдач розвитку системи дрібної 
агрокооперації на рівні сіл. 
Громада–місцевий партнер в цілому хоче робити в себе життя кращим не у такий 
спосіб, як цього хоче «центр». Центр завжди, особливо в ситуації швидкості та 
обмеженості по часу, хоче насильства над громадою. Існують методики залучення 
громади до участі у плануванні та наданні саме місцевим групам волі у плануванні, і 
вони ефективні у періоді понад 1,5 років. Проте, вони ефективні лише у випадку, коли 
організація чи інвестор, ставлячи з цим ціль покриття широких мас і залучення їх до 
прийняття рішень, не попадає у пастку віддання цих рішень на розсуд місцевих 
приймачів рішень, що знайдуться у кожному селі. В інших випадках, коли зміни 
провадяться швидко, і структури будуються нові, це завжди означає насадження своєї 
думки програмою щодо місцевого партнера. У таких програмах мистецтвом керівника є 
знаходження доречного балансу між мірою тиску на громаду і відповідною 
компенсацією з одного боку, та ступенем прийняття чи спротиву місцевого населення 
відносно дій чи змін у структурах – з іншого, і все  це на фоні регулярної оцінки вигод 
від співпраці з даним місцевим партнером у такій моделі взаємодії.  
Організаційна стома та вигоряння як суттєвий фактор еволюції системи. 
Організаційна стома– це різновид явища зношеності людських ресурсів, які опираються 
вигорянню, але змушені працювати на знос основних, кореневих ресурсів. Це можна 
порявняти із підвищеним зносом двигуна, який працює в режимі форсажу довше, аніж 
рекомендовано. З цим, здається, можна зробити лише одне – давати людям відпочити і 
розвантажувати їх від непотрібних, нелюбимих, нецікавих завдань. Технологічно і 
структурно, організаційна стома змушує шукати типові шаблони для організації 
модулів робіт, тому що у тих, хто через неї проходить, існує розуміння 
неприпустимості неякісної роботи та браку на виході. Отже, щоб не відключитися на 
середині якогось процесу, структура спрощує і шаблонізує те, що може, при цьому 
дозволяючи собі витрачати ресурси на девіації лише мінімально. Інакше кажучи, 
творчість нижніх ланок дозволяється лише там, де це не вимагає контролю вищої ланки 
і не впливає на проміжний результат, однак дає почутя причетності на нижчих рівнях. 
Уникнути такої ситуації стоми можна, зменшивши навантаження та збільшивши 
періоди відпочинку. Також, зазвичай такі структури добре постачаються, і це один з 
факторів, який «не–вигоряючим» її елементам дає поштовх до мислення про 
оптимізацію роботи в умовах постійної навали вхідних завдань. 
В утомлених і розігнаних швидкою діяльністю системах має місце дивна річ – 
уповільнення при швидкості. Всі усвідомлюють, що потрібно робити швидко, і 
водночас при першій можливості відпочити всі уповільнюються, ниби як «у старі добрі 
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часи», економлячи власне здоров'я. І водночас, потім зміщуючи кінцеві строки для 
великих відповідальних модулів та також, на різних рівнях менеджменту, розуміючи, 
що так вчасно і так швидко, як заплановано, виконано не буде. Виходом є 
багатошарова координація і насамперед – глузд у визначенні кінцевих термінів 
виконання та розуміння власних та організаційних можливостей і обмежень, а також 
більшою мірою делегування на нижчі рівні не особливо відповідальних робіт. Саме 
тому гранти у ряді випадків є кращим рішенням, аніж прямі закупівлі, бо це делегує 
трохи відповідальності на бік реципієнтів і, при належному контролі, дозволяє 
рухатися швидше усьому компонентові, що відповідальний за фінансування малих 
грантових проектів. 
На фоні емоційного вигорання середньої керівної ланки відбувається також 
процес виходу з ладу корисних елементів особистості менеджера, що постійно працює 
під тиском. На фоні постійного тиску відключається почуття такту, інтуіція 
залишається лише базова і, здається, погіршуються організаційні спроможності. Тоді 
мотивація грошима перестає грати таку ж суттєву роль, як тоді, коли ці люди ще не 
знали, що таке добрі гроші, але вже були стомленими. Проблемою такого персоналу є 
та залишається нездатність та небажання вчитися, адже добрі гроші створюють ілюзію 
власної гіпер–значущості, а це означає одразу ж зашореність у власних поглядах та 
небажання змінюватися. Треба визнати, що гроші не зроблять цих людей кращими 
просто так. Єдиною умовою виходу з цієї ситуації для них є власне удосконалення та 
визнання факту, що вони не ідеальні і що їм потрібно вчитися та винаходити кращі 
допоміжні засоби для збереження балансу власних здоров'я та добробуту. Однак, при 
небажанні вчитися (і особливо в ситуації зацентрованості на власну значимість) ці 
люди швидко зношують себе і через 1–3 місяці стикнуться з нездатністю працювати. 
Виходом є планування кар'єри централізовано з виділенням часу на відновлення, а 
також створення життєздатної перспективи для працівника. Окрім цього, в процесі 
виявляється те, що окремі люди або здатні, або не здатні ефективно робити певні речі, 
тобто їхні сильні сторони – або у цьому, або в іншому. Тому максимум, що можна 
зробити у прагненні збалансувати рух кадрів середньої ланки – це надати спеціалізації 
цим «однобоким» працівникам саме на їх сильних сторонах, а на інші ділянки наймати 
інших допоміжних працівників та керувати ними централізовано: однобокий менеджер 
не буде керувати допоміжним персоналом, бо не здатний охопити широту ситуації. 
Організаційна стома особливо дається взнаки вже наприкінці реалізації 
проектних завдань. Якщо очікувати інерційного розвитку сценарію поступового 
згортання проекту на фоні значної кількості робіт, які чекають на виконання, то весь 
ключовий персонал схильний почати «відмахуватися» від проблем, перекладати 
вторинні функції на плечі допоміжного персоналу і уникати втручання у справи – адже 
і здоров’я потрібно вже берегти. Якось мовляв, дотягнемо вже цей проект. Якщо не 
мати раптових організаційних сюрпризів (а вони, визнаємо, врешті супроводжують 
подібний ухил у бездіяльність), то можна розглядати такий менеджмент як також 
ефективний – якщо керівництво зосереджується лише на базових функціях, а решта 
працівників якось працює, аби ця система не зламалася. Тривалість подібної поведінки 
у подібних проектах недовга, але саме вона ставить ключовий персонал перед суттєвим 
для них запитанням: яким чином зберегти здоров’я до завершення проектного циклу, 
але при цьому не знищити проектну діяльність. Рекомендуємо це питання вирішувати 
швидко, до першого організаційного переформатування на операційному рівні. 
Виснаження організаційних ресурсів на більшості рівнів у інтенсивних, 
комплексних термінових проектах ставить дискусійне питання у формуванні системи 
зовнішньої оцінки персоналу наприкінці реалізації проекту. А саме, хороший 
організатор стає гіршим, а хороший консультант робить неякісну роботу, відповіді на 
потреби клієнтів не надходять вчасно, – все це через вистаження і зворотний зв’язок від 
клієнтів чи підлеглих це лише підтверджує.  Таким чином, існує парадокс: наприкінці 
проекту хороші, компетентні на початку люди перетворюються у «вичавлені лимони» 
тобто формально показники їх шкали професійної придатності понижуються, а не 
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підвищуються. Вони зношують власне здоров'я у проекті. Разм з цим, ці спеціалісти 
здобули неоціненний досвід, але і стосунки між працівниками через виснаження також 
не найкращі. Тому оцінювати додану вартість у їх компетенціях postfactum можна лише 
з урахуванням факторів зміни всередині структури організації, проектної команди (у 
т.ч. особистостей) в ході виконання проекту. 
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ІНФОРМАЦІЙНА СИСТЕМА ОЦІНКИ  ВПЛИВУ  СЕРЕДОВИЩА  
НА ПРОДУКТИВНІСТЬ СІЛЬСЬКОГОСПОДАРСЬКИХ ТВАРИН 
При інтенсивному веденні певної галузі тваринництва слід пам’ятати, що лише 
здорова, належно утримана тварина може проявити максимальну продуктивність, 
яка зумовлена її спадковістю. Реальна продуктивність тварини буде дещо меншою від 
максимальної за рахунок несприятливого впливу факторів зовнішнього середовища. 
Оцінити такий вплив можна за допомогою коефіцієнта зниження продуктивності. 
Визначення  величини такого коефіцієнта може здійснюватися методом експертної 
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